












































































































































































































































































































戦略的アライアンスの推進 現有事業の開発vロセス B部門の商品品ｿ 開発・納入プロZス短縮 B部門























































戦略課題 戦略目標 業績評価指標 指標の定義 ? ウェイト











業務プ 顧客価値向 連結棚卸資産平連結在庫回転期 連結在庫回転


















辮癬 go％未満 90％以上 100％以上 11096以上12096以上130％以上
12096以上C十 C十 A S SS SS
．　・　． ・　．　・ ．　．　・ ・　■　・ ■　■　・ ■　◎　・ ■　，　．
100％以上 C C C C十 B A
，　o　・ ．　．　． ．　・　・ ■　胴　願 ■　■　騨 ．　・　● ・　．　．
60％以上 EE E E D D D




OVA金額 EE D C C十 B A S SS
O億円以上 ・　欄　■ ■　■　● ●　●　■ ・　．　・ ・　．　． ■　■　． ・　．　9 a70ケ月
x億円以上 ●　，　● ■　●　● ●　●　o ●　■　■ ．　．　． ■　●　● ■　・　． ●　●　●
△億円以上 暉　■　・ ，　・　． 聯　■　8 ．　■　・ ．　．　■ ■　■　・ ，　・　． …
◇億円以上 ．　．　． ・　．　． ●　■　■ ．　・　・ ．　・　・ ・　6　・ ・　．　■ ■　・　■









A B C十 C C一 D E
P1 125 ■　國　昌 o　■　o 100 ■　．　■ ■　■　■ 80
資格 P2～3
118 ■　鱒　■ ■　■　幽 100 一 ■　●　■ 90
S1 判2 ■　■　■ ■　■　o 100 一 ■　．　■ 95
S2～5 110 匿　■　幽 層　■　■ 100 一 ■　o　■ 95
出所：財団法人労務行政研究所リサーチ，No．3641に加筆修正した。
　これに対して，E1～E5のグレード等級の賞与は，標準支給月数（通常3ヶ月）の給与相当額に，
業績評価表による得点に応じて，上乗せ増減額（カンパニー内の分配に関しては，原資範囲内で各
人の成果に応じて人事考課の結果から個人ごとの支給額を決定する）を考慮して決定される（図
12上乗せ評価テーブルを参照）。ただし，評価テーブルで評価しきれない部分に関しては，社長
による加減が加わる場合がある。
図12上乗せ評価テーブル
階級 得点 増減額
1 145以上 十25万円
2 116～125十20万円
3 106～115十10万円
4 96～105±0万円
5 86～95一10万円
6 76～85 一20万円
7 44以下 一30万円
出所：0社内部資料より作成。
　ここで問題となるのは，一般従業員と管理職の給与体系の違いに関する社内調整が必要になると
いう点である。すなわち，E1～E5のグレード等級はカンパニーの出来次第で自分の賞与が決定す
るが，一方で，P1～S5のグレード等級は，全社レベルのEVAで賞与が決定するので，目指す方
針が食い違わないように調整が必要となるのである。
　E1～E5のグレード等級は，カソパニーの出来次第で自分の賞与が決定するので，自己の賞与を
獲得するため，当然，カンパニーの方針に従う。一方で，P1～S5のグレード等級は課長の方針に
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従うように目標設定カードを作成して，今期，何時までに，何をやるかを決定され，このカードの
項目を査定して資格別考課別係数に反映させられる。従って，管理職の窓口を通して，P1～S5の
グレード等級はカンパニーの方針に従うことになる。カソパニーの方針は，社長とのコミットメソ
トで決定されるので，結果として，全社員の意向がボーナス面では，会社の目指す方針に向かうこ
ととなる。
　このように，0社のEVAとBSCの併用の業績評価システムは，末端の従業員レベルでも齪賠
をきたさないように工夫がなされているのである。
V．0社の今後の課題
　0社においては，EVAを最重要評価指標として位置づけることには，問題は生じていないが，
BSCの活用については，今後の課題とすべき点が生じており，業績評価システムとしては見直す
べき点が見られる。今後の課題点は，以下に示すとおりである13）。
〈今後の課題点〉
・社内カンパニーのBSCに対する習熟度にばらつきがある。特に，社内カソパニーの下部組織で
　ある部門間では，BSCの作成にばらつきがあり，　BSCの活用が徹底されていない。
・BSCによって管理職以上の賞与原資が配分されるが，現状では課長クラスで平均50万円程度の
　差が出る。今後は，BSCの活用度合いや習熟度によってさらにインセソティブ的傾向に差が出
　るように活用されることを期待している。
・現状では，BSCを作ることにとどまっているので，　BSCを有効活用できるステップに移行しな
　ければならない。
・業績評価指標について，ブランドを表す指標をBSCに盛り込むことが難しい状態にあり，ブラ
　ンドをどの様に数値化することが可能であるか，模索しなければならない。
・プランドと同様に環境等の社会的取り組みに対する業績評価指標を，誰が見ても明らかに結論が
　出る数値で表すことができるかどうかを考慮する必要がある。
v【．結　び
　0社で用いられているEVA及びBSCの併用の実態は，　Kaplan等の提示した，「BSCがEVA
の上位概念である」という考え方とは異なっており，EVAを中心とした戦略及び目標を基本計画
で策定し，BSCの役割は，　EVAのみでは管理することのできない評価点を補完するというもので
あったといえよう。ここでは，むしろEVAが上位概念として存在し，　BSCはサポートシステムと
して機能している。
　また，BSCの作成にあたっては，評価指標に品質管理，原価低減，特許関連の指標といった評
価指標の内訳を指摘している。こうした点は，本来BSCが持っている戦略やミッショソに応じて
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評価指標を決定するという考え方とは反する。しかしながら，こうした指標をあえて，盛り込むこ
とで，EVA達成に注視することになる点と，具体的に何をすれば，　EVAに影響を与えることにな
るかを末端の従業員にまで意識させる点で効果があるので，BSCの評価指標として盛り込まれて
いる。
　これらの点は，0社がEVAを最重要項目として考え，　BSCを方針展開と施策のッールとして認
識しているという証左であると考えられる。Kaplan等が主張する「戦略策定システム」の考え
方14）や櫻井や吉川らが主張する「企業の戦略やビジョンを可視化し，それらを実行に移す為の戦
略マネジメント・システム」15）とは，違った活用の方法である。
　0社の場合，BSCに関しては，　BSCそのものが，業績評価システムであるのではなく，経営シ
ステムの中に組み込まれた一つの要素であるといえる。BSCのみを語ろうとすると，企業が全体
で何を為そうとしているのかを見誤ってしまう恐れがある。この点は，0社の場合，EVAに関し
ても同様である。
　ただし，注意すべきは，決してBSCの考え方を駿小化して用いているのではなく，業績評価シ
ステムの中でBSCが他のシステムを補いながら重要な位置づけにあるという点である。例えば，
業績評価に基づく賞与原資の配分において，BSCは課長補佐以上の管理職の賞与とリソクしてお
り，その差額は，場合によって50万円以上になることもある。
　重要なことは，それぞれの企業において評価や管理のためのシステムが企業の実態に沿ってうま
く機能しているかどうかということである。この観点からすれば，0社のEVA及びBSC併用の
システムは，まだまだ発展段階にあり，今後，どのように改善を加えていくかということ力唖要な
点である。現段階で0社は，BSCにコミュニケーションッールとしての機能も求めている。その
根底にある考え方は，「シンプルで分かりやすく，誰がやっても，また，誰が見ても同じ結果にな
り，納得できるものである」ということである。
　本稿で光学機器メーカーの0社を事例として取り上げたように，従来から，BSCについては，
製造業を中心として活用される場合が多かった。しかしながら，最近では，流通業におけるサプラ
イチェーン・マネジメソトとBSCの活用や16）金融業におけるリレーションシップバンキソグと
BSCの活用17）など，サービス業におけるBSCの活用も増加の傾向にある。こうした点に関して
は，今後の研究の課題である。
　最後に，本稿の作成にあたっては，0社の総合経営企画室の森氏並びに福澤氏にインタビューを
行い貴重な御意見を賜ったことを付記しておく。
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